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Resumen
Palabras clave:
El propósito de esta investigación fue diseñar un modelo teórico para la
determinación del impacto tecnológico sobre la cultura organizacional de
las pymes manufactureras de Barquisimeto, para detectar las fortalezas,
debilidades y vínculos entre ambos componentes. El marco teórico está
sustentado en la definición, clasificación y caracterización de la pequeña y
mediana empresa “PYME”, ubicándose el estudio dentro del tipo de
investigación descriptiva y de campo, sustentado en un proyecto factible.
Los resultados del diagnóstico realizado reflejan una alta evasión a la
incertidumbre y una alta distancia de poder, ya que se evidencia un estilo
gerencial autoritario y una baja formación empresarial, lo cual incide en la
capacidad tecnológica de la empresa y en consecuencia en su productividad
y eficiencia. Los análisis, conclusiones y recomendaciones se expresan en el
respectivo estudio, presentando finalmente el modelo teórico propuesto.
Impacto tecnológico, cultura organizacional, PYME’s.
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Abstract
THEORETICAL MODEL FOR THEDETERMINATION OF THE
TECHNOLOGICAL IMPACT ON CULTURE
ORGANIZACIONAL OF THE MANUFACTURING PYME´S.
Calogero F. Guzzeta M.
UCLA-DAC Faculty
Key words:
The aim of this research was to design a theoretical model for the
determination of the technological impact on organizacional of
manufacturing SMEs), which
allowed to determine
Theoretical framework, this sustained by the definition,
classification and characterization of SMEs. The methodology is based on a
descriptive and field study, sustained in a feasible project. The results of the
diagnosis reflect a discharge evation to the uncertainty and a high power
distance, since it demonstrates an authoritarian managemental style and a
low managerial formation, which affects the technological capacity of the
company in its productivity and efficiency. The analysis, c
are considered, based on the proposed Theoretical
Model.
Technological impact, organisational culture, SMEs.
culture
Barquisimeto´s small and medium company (
its weaknesses, strengths and links between such
aspects.
onclusions and
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Introducción
Históricamente se ha estimado el surgimiento de la pequeña como consecuencia de
la actividad artesanal realizada en el núcleo familiar, donde todos sus miembros
trabajaban para lograr el desarrollo económico del grupo. Por lo general, las
llamadas pequeñas empresas operaban en un lugar de habitación familiar, lo que
hoy día representa las microempresas.
En países dependientes como Venezuela, con limitado desarrollo industrial, se
pueden ubicar dos grupos de pequeñas industrias; un segmento constituido por
obreros manuales y artesanos, y otro conjunto conformado por fabricantes de
bienes no duraderos y pequeñas industrias tradicionales de partes para la gran
industria.
Algunos estudiosos de la Pequeña y Mediana Empresa (PYME), le atribuyen al
nacimiento de estas organizaciones razones de carácter psicológico, por cuanto su
concreción está determinada por una manifestación espiritual de independencia que
asume el individuo que la impulsa y un sentido de rebeldía con relación al medio,
que en gran medida lo inducen a someterse a fuertes sacrificios e incluso, a vivir
siempre con problemas financieros, con tal de ser su propio patrón. También
identifican el surgimiento de la PYME como el resultado de la capacidad de gestión
e iniciativa de personas en disposición de contribuir con el desarrollo del país,
mediante la producción de bienes y servicios, y además, mediante la creación de
oportunidades de empleo para la población. Por lo tanto, se apoya el bienestar social
de las familias venezolanas. (Antonorsi, 1997).
Por su parte la Oficina Central de Estadística e Informática (O.C.E.I), clasifica
como Pequeña y Mediana Industria Manufacturera a toda la organización
empresarial con menos de cien (100) trabajadores.
La participación de la Pequeña y Mediana Empresa (PYME) es decisiva para la
organización y desarrollo del sistema industrial de cualquier país, por esa razón, se
les debe considerar en la planificación económica, social y política que se adopte
para proyectar la estrategia de crecimiento deseado. En este sentido, se puede
señalar que la participación de la pequeña y mediana industria en la dinámica social
y económica de una nación, es esencial para impulsar el proyecto de desarrollo que
se aspira, en tanto las actividades de estas organizaciones se relacionan, con:
incremento progresivo de la producción de bienes materiales; el bienestar social de
la población, por cuanto aportan bienes y recursos que contribuyen para mejorar las
condiciones socioeconómicas y elevar el nivel de vida de las personas; y además
apoyan la búsqueda permanente de los países débiles en sus economías, por superar
las condiciones de subordinación a las decisiones que se producen a nivel mundial y
que son liderizadas por las naciones más desarrolladas.
Debido a la importancia de las PYMEs en el desarrollo económico de los pueblos,
los gobiernos deben diseñar políticas que respalden a este sector, aún cuando su
contribución a la producción nacional sea inferior a la de las grandes empresas.
Particularmente en el país, la pequeña y mediana empresa, se articula con el
desarrollo económico, por cuanto contribuye con el aumento progresivo y
constante, en lo referente a la producción de bienes y servicios, armonizado con el
crecimiento de la población y la satisfacción de sus necesidades básicas y por ende,
el bienestar social de los pueblos.Asímismo, apoyan el equilibrio en la distribución
de los bienes materiales entre las regiones con mayores actividades de estas
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organizaciones y los espacios territoriales más deprimidos. Pueden influir en
algunas decisiones de tipo económico que trascienden las fronteras de nuestro país
y también propician mayor justicia social, en lo referente a la distribución del
ingreso, mediante la creación de oportunidades de trabajo para la población.
(Álvarez,1985).
Cabe destacar que a partir de 1996 la política dirigida a la PYME en el marco de la
“Agenda Venezuela” estuvo orientada hacia el financiamiento, de manera de
contribuir con el manejo crediticio; además de otorgarle a la PYME tasas por debajo
a la del mercado (tasas activas de la Banca Comercial), es decir se crearon fuentes
de financiamiento a través de convenios entre entes oficiales, tales como: El Banco
Industrial de Venezuela (BIV), el Fondo de Crédito Industrial (FONCREI),
Corpoindustria y la Sociedad de Garantías Reciprocas para la Pequeña y Mediana
Industria (SOGAMPI ), a fin de que los préstamos que se le otorgaran a este sector
se ofrecieran con tasas de interés entre el 25 y 35%. Sin embargo, a pesar de estos
incentivos financieros, las PYME’s no recibieron ayuda desde el punto de vista
fiscal, así como tampoco de programas de capacitación, entrenamiento, presentaron
problemas de mercadeo, especialmente cuando los propios entes gubernamentales
les cierran las puertas en todo lo relacionado a compras y promoción de sus
productos. Esta situación se agravó más cuando en el primer semestre de 1988, el
sector público restringió su adquisición de bienes nacionales motivado por la caída
de los ingresos petroleros y por la decisión del gobierno de reducir la liquidez
monetaria con la finalidad de combatir la inflación, ocasionando una gran
contracción de la economía venezolana y un desequilibrio financiero que afectó en
gran escala a dichas organizaciones.
Luego, a partir de 1999 surgió un nuevo liderazgo político. El Presidente Hugo
Chávez, enfatizó en su programa de Gobierno la importancia de las PYME’s en la
generación de empleos, y ofreció políticas crediticias y de incentivo, así como
orientar los programas dirigidos al desarrollo sustentable. Es decir, las PYME’s
debían ser capaces de frenar la concentración de la población en la zona centro
norte- costera del país e incorporarse a cada región de manera dinámica.
Sin embargo, durante los años 1999 al 2002, el gobierno de Hugo Chávez estuvo
enmarcado por una contracción económica, de lo cual no se escapó el sector de la
PYME y a pesar del otorgamiento de más de 40.000 millones de bolívares en
créditos, de reducir la tasa de interés para préstamo a 27%, la mortalidad en este
sector aumentó en los años 1999 al 2002.
En todo caso y a pesar de las políticas que los diferentes gobiernos han tratado de
implantaren el sector, éstas no han sido fructíferas, debido a la mala planificación y
ejecución de las mismas, especialmente en épocas de crisis financieras y además,
las políticas taxativas impuestas por el gobierno han afectado en gran medida a las
PYME. En vista de esta situación, el Estado debería establecer programas
orientados hacia la formación de nuevas pequeñas y medianas empresas, y a
fortalecer las ya existentes, con el fin de evitar la mortalidad en este sector
empresarial, lo cual se aproxima a las 600 empresas por año (OCEI, 1999). Esta
situación ha obligado a muchos empresarios a abandonar sus herramientas de
trabajo para incorporarse a la gran empresa.
Es evidente que la supervivencia de las PYME en el futuro se basará en sus niveles
de competitividad, y un factor clave para el logro de ello lo constituye la calidad
gerencial e innovación tecnológica, si se tiene en cuenta que según el informe final
de la Comisión Presidencial para la Competitividad Industrial (1991) se entiende
por competitividad a “La capacidad de innovación a fin de lograr la generación de
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productos o servicios diferentes, cambiarlos y mejorarlos y para captar mercados
cada vez más dinámicos, mantenerse en ellos y ampliarlos en términos absolutos y
relativos”. La innovación tecnológica y la calidad gerencial juega un papel
primordial en este sector, si se desea alcanzar una alta calidad y productividad, la
cual es esencial para competir en los mercados nacionales e internacionales; así
como también para lograr una verdadera vinculación de este sector con la gran
empresa (Cedinco, 1993).
En Venezuela las PYME constituyen casi el 90% del sector empresarial. Según
cifras de la Oficina Central de Estadística e Informática (OCEI), para 1999 existían
8.164 empresas de manufacturera establecidas, y de ellas 7.280 fueron clasificadas
como PYME, sin embargo, a pesar de la gran cantidad de empresas registradas en
este sector (PYME), su productividad es relativamente baja 35%- con
aproximadamente un 40% de la fuerza laboral venezolana, siendo la mayor parte
personal obrero (75%).
Concretamente, en Barquisimeto, según información suministrada por la
Compañía del Desarrollo Industrial de Barquisimeto “COMDIBAR” (Marzo
2000), aproximadamente el 86% del sector industrial esta constituido por pequeñas
y medianas empresas con una población laboral del 44%, siendo la productividad
baja, por debajo de los niveles promedio nacionales; y entre los problemas que más
afecta a la PYME larense se encuentran: financiamiento, garantía de suministro de
materias primas e insumos, el mercadeo, asistencia técnica, equipos de trabajos
obsoletos los cuales generan baja productividad y altos costos, carencia de personal
calificado, estrategia administrativas contables limitadas, escasez de innovación
tecnológica, calidad gerencial no acorde con los cambios organizacionales que se
experimentan día a día en este entorno tan competitivo del mundo empresarial.
Estas debilidades que presentan estas organizaciones empresariales deben ser
resueltas a corto plazo, ya que de ello depende su continuación en el mercado. Así,
se puede resaltar como la mundialización de los mercados y la innovación
tecnológica exigen que las empresas incorporen en su gestión nuevas técnicas y
herramientas gerenciales.
Debido a la importancia que representan las PYME’s para el desarrollo económico
social de Barquisimeto, el presente estudio pretende diseñar un modelo teórico
como propuesta que determine el impacto tecnológico sobre la cultura
organizacional de las PYME’s manufactureras de Barquisimeto.
Con base a lo anteriormente descrito, se formulan las siguientes interrogantes:
• ¿Cuál es la situación actual de la gerencia y el impacto tecnológico en las PYME`s
manufactureras de Barquisimeto?
• ¿Cuál es el estilo gerencial de las PYME’s manufactureras de Barquisimeto?
• ¿Cómo es el nivel de profesionalización de las PYME’s manufactureras de
Barquisimeto?
• ¿Cuál es el grado de innovación tecnológica de las PYME’s manufactureras de
Barquisimeto?
• ¿Cuáles son los obstáculos que más afectan a la gerencia de las PYME’s de
Barquisimeto en el desarrollo innovador y tecnológico?
• ¿De qué manera se pudiera determinar el impacto tecnológico sobre la cultura
organizacional de las PYME’s manufactureras de Barquisimeto?
Interrogantes de la Investigación
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Metodología
Población
Muestra
El presente trabajo se enmarcó dentro de la modalidad de proyecto factible, por su
aplicación práctica en la solución de un problema. En lo relativo al diseño de la
investigación, el proyecto factible se centra en una investigación de naturaleza
descriptiva y de campo. Descriptiva por cuanto enfatiza en el estudio metódico y
práctico de un hecho observado de la realidad, analizando el impacto tecnológico
sobre la cultura organizacional en la Pequeña y Mediana empresa de Barquisimeto,
mientras que de campo, ya que la información necesaria para llevar a cabo la
investigación se obtuvo directamente de la fuente, mediante la recopilación de
información primaria a través de la aplicación de un instrumento enfocado a los
gerentes generales de las PYME’s de Barquisimeto.
La población objeto de estudio estuvo conformada por las pequeñas y medianas
empresas manufactureras ubicadas en Barquisimeto que según la información
registrada en la encuesta industrial de la OCEI para 1999 censaron 1152 PYME’s en
el Estado Lara, de las cuales 980 están ubicadas en Barquisimeto. Por lo tanto se
tomó como referencia de población definitiva la cantidad de 980 PYME’s.
La muestra es un sub-conjunto representativo de una población y en la presente
investigación se conformó por 100 empresas “PYME’s” manufactureras.
Para determinar la muestra se utilizó el muestreo aleatorio simple con un nivel de
95% de confianza, y se realizó una división sectorial (estratos: pequeñas y medianas
empresas) y porcentual. Estas 100 empresas se seleccionaron de la siguiente
manera:
En vista de que la pequeña empresa representa aproximadamente un 70% de las
PYME’s (y el 30% las Medianas Empresas), la muestra de 100 empresas se
subdividió en 70 pequeñas empresas y 30 medianas empresas. Para el proceso de
recopilación de información, la unidad de análisis se basó en los gerentes generales
o propietarios de las empresas, a fin de obtener la información referida a la gerencia
y a la innovación tecnológica de dichas empresas (Selección Intencional).
Cuadro1
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Diseño del Instrumento
Resultados
El instrumento utilizado para el proceso de recolección de datos, se basó en un
cuestionario de preguntas cerradas y abiertas. Según las características de la
información referida, se aplicó a nivel de la gerencia general o propietarios de las
pequeñas y medianas empresas manufactureras seleccionadas intencionalmente.
El procedimiento utilizado para el desarrollo de la presente investigación se basó en
los siguientes puntos:
a.- Ubicación de las fuentes a consultar.
b.- Revisión exhaustiva de la literatura especializada relativa a las PYME’s (en
bibliotecas, hemerotecas de la región: Fundapyme, Fudeco, Ocei, Comdibar,
Fundacite, ELImpulso).
c.- Revisión de catálogo en bibliotecas, índices bibliográficos, trabajos realizados a
nivel de postgrado y revistas especializadas.
d.- Consulta a profesores y expertos en la materia.
e.- Consulta amplia de internet en todo lo relativo a las PYME’s.
f.- Elaboración del cuestionario utilizado en el proceso de recolección de
información.
g.- Determinación del tamaño de la muestra.
h.-Aplicación del instrumento diseñado para la recolección de información.
i.-Análisis del conjunto de información recopilada.
j.- Diseño de la propuesta, es decir un Modelo Teórico que determine el impacto
tecnológico sobre la cultura organizacional de las PYME’s manufactureras de
Barquisimeto.
El análisis se basó en las respuestas obtenidas de los gerentes generales o
propietarios de las empresas seleccionadas para el presente estudio, subdividiendo
este en los siguientes puntos:
1.- Caracterización de las empresas.
2.-Aspectos de la cultura organizacional de las PYME’s de Barquisimeto.
3.- Capacitación empresarial.
4.-Aspectos financieros.
5.- Innovación y capacidad tecnológica.
En la presente investigación se detectó la existencia de un gran número de empresas
pequeñas que operan a puertas cerradas o clandestinamente a fin de evitar la
permisología, los impuestos municipales y fiscales. Sin embargo, tomando como
referencia la muestra de las 100 empresas (70 pequeñas y 30 medianas) se destaca
lo siguiente:
Procedimientos empleados en el proceso investigativo
Caracterización de las Empresas
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a) El número promedio de personas que trabajan en las PYME’s manufactureras de
Barquisimeto es de 12 para las pequeñas empresas y 33 para las medianas empresas.
Con respecto al grado de profesionalización en las pequeñas empresas se registró
que un 32% era bachiller, el 58% no había culminado los estudios de secundaria (de
estos un 30% con cursos realizados en el INCE y el resto con entrenamiento en el
sitio de trabajo), mientras que el 10% que en muchos casos correspondía al gerente
dueño de la empresa, poseían el grado de Ingeniero, Administrador o Técnico
Superior. Para el caso de las medianas empresas el 18% con grado universitario
(Ingeniero, Administrador, Contador, Economista, Técnico Superior), el 22%
Técnico Medio y el 60% Bachiller.
b) Tanto en las pequeñas como en las medianas empresas de Barquisimeto
analizadas en el presente estudio, se pudo constatar que en un 90% de los casos el
Gerente General era el propietario de la empresa (gráfico 1); y el 88% de estos
gerentes de las PYME’s son del género masculino.
En lo relativo al estilo gerencial, los resultados indican que en las pequeñas
empresas el 91% de los gerentes o dueños entrevistados afirmaron que todo lo
concerniente al proceso de decisión empresarial dependía únicamente de ellos, lo
cual indica que en las pequeñas empresa predomina un estilo gerencial autoritario,
mientras que en la mediana empresa los gerentes entrevistados reflejaron un 60%
con estilo autoritario y el 40% un estilo gerencial participativo (gráfico 2).
Gáfico 1
Fuente: Elaboración Propia 2003.
Fuente: Elaboración Propia
Gráfico2
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Aspectos de la cultura organizacional de las Pyme’s
(Fuente: Elaboración propia 2003)
1. Las PYME´s manufactureras barquisimetanas son de carácter familiar, es decir el
dueño o propietario se desempeña como el Gerente General de las empresas y los
puestos claves son ocupados por personas del núcleo familiar (gráfico 3).
Estilo Empresarial
2. En lo relativo al estilo gerencial, los resultados indican que en las pequeñas
empresas el 91% de los gerentes o dueños entrevistados afirmaron que todo lo
concerniente al proceso de decisión empresarial dependía únicamente de ellos,
predominando un estilo gerencial autoritario, mientras que en la mediana empresa
los gerentes entrevistados reflejaron un 60% con estilo autoritario y el 40% un estilo
gerencial participativo.
3. En relación a la estructura, en la pequeña empresa un 74% de ellas no cuenta con
un organigrama formal, ni con manuales de cargos y funciones, debido a que existe
una tendencia de que todo el personal le reporta directamente al gerente – dueño de
la empresa, no existiendo así, una verdadera división departamental. Mientras que
para la mediana empresa el 100% de los gerentes entrevistados afirmaron que la
empresa cuentan con organigrama, un 70% afirmaron que cuentan con manuales
tanto de cargos como de funciones, a pesar que sólo un 45% los utilizan siempre.
4. Con respecto al proceso de toma de decisiones, en las pequeñas empresas y para
el área de producción, el dueño-gerente constituye el eje central del proceso, en
tanto que para las otras áreas, la responsabilidad recae en la gerencia general (el
82% de los casos y un 18% en los jefes de cada departamento). Mientras que la
mediana empresa el 60% de los gerentes generales entrevistados manifestaron que
las decisiones la toma la gerencia general y en un 40% de los caso los jefes de
departamento, sin por ello dejar de mencionar una mayor participación de los
empleados y jefe de departamentos en el proceso de toma de decisiones.
5. Con respecto al tema de la planificación, en las pequeñas empresas el proceso es a
corto plazo y recae en los propietarios, si bien el control de los objetivos tiene su
contraparte en los gerentes y jefes respectivos. En la mediana empresa, el proceso es
más participativo y los lapsos se amplían hacia el mediano plazo.
6. En relación con el tema comunicacional, los datos arrojaron comunicación básica
e informal para el caso de las pequeñas empresas y comunicación más amplia y de
igual carácter para el caso de las medianas empresas. En ambas consideraciones,
pareciera haber identificación empleado-empresa, si bien el nivel de eficiencia del
trabajador, es comparativamente más bajo en la primera que en la segunda.
Gráfico 3:
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Capacitación Empresarial
1.Las PYME´s barquisimetanas no cuentan con una unidad encargada del
desarrollo de nuevos proyectos, productos, conocimientos técnicos y gerenciales.
Sin embargo se utiliza en gran escala la adaptación tecnológica y el proceso de
copiado de productos ya existente en el mercado. De igual manera, el 23% de los
gerentes entrevistados de la mediana empresa manifestaron que cuentan con una
unidad de capacitación y entrenamiento propia dirigida por el departamento de
personal y en el caso de las pequeñas empresas, el 100% expresó que no cuentan con
la unidad de capacitación. De cara a ello, los gerentes empresarios de las PYME´s
en estudio respondieron que uno de los mayores obstáculos que afecta a la
productividad y eficiencia empresarial es la mano de obra obrera poca calificada así
como también la profesionalización técnicas del personal.
2. Con respecto al requerimiento de asistencia técnica, un 25% de los gerentes de las
pequeñas empresas manifestaron su necesidad de esta consideración, mientras que
en el caso de las medianas empresas fue el 73% de los gerentes entrevistados
quienes expresaron su necesidad en la asistencia técnica, bien sea por la vía directa
de apoyo en consultorías o por la vía de la formación. Sin embargo, a pesar de la
necesidad en los programas de capacitación, solo un 30% de los gerentes de las
medianas empresas señalaron que la empresa invierte en programas formativos,
especialmente aquellos dirigidos a niveles gerenciales y profesionales de la
empresa, tales como los enfocados a los ingenieros de planta – producción, personal
administrativo y formación técnica relativa a nueva tecnológía, con mayor énfasis
en el componente duro.
Asimismo, de las entrevistas realizadas a los gerentes de las PYME´s, el 75%
afirmaron que realizan programas de capacitación y entrenamiento en el sitio de
trabajo (a nivel operativo). No obstante, las especificaciones y características
técnicas de los productos elaborados o procesados sólo son del conocimiento del
personal que ocupa niveles de mayor jerarquía, lo cual impide que se logre un
desarrollo empresarial del personal de manera integral que labora en estas
empresas, afectando todo lo concerniente a los aspectos de creatividad e innovación
tecnológica en este sector.
3.En cuanto a las instituciones consultadas para la asistencia técnica se registró que
en las pequeñas empresa un 6% han consultado con la UCLA, un 9% a la
UNEXPO, mientras que un 21% al INCE. Con relación a la mediana empresa, un
16% han consultado a la UCLA, un 20% a la UNEXPO, un 24% a empresas
especializadas en la tecnología requerida, y un 40% al INCE para la formación
técnica del personal.
Finalmente, pareciera haber contradicciones entre la necesidad de formación y su
valoración, a pesar de que los gerentes entrevistados coinciden en que los mayores
problemas del personal son generados por la mano de obra y personal técnico poco
calificados lo cual origina una alta rotación del personal.
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Aspectos financieros
El aspecto financiero representa otro de los grandes obstáculos que confrontan las
PYME’s de Barquisimeto, caracterizadas por su informalidad, falta de
profesionalismo y bajo nivel de operaciones, toda vez que el acceso al crédito es
limitado. De los gerentes propietarios de las pequeñas empresas entrevistadas, el
76% expresaron que la banca comercial les pone muchas trabas a la hora de solicitar
los créditos; mientras que en la mediana empresa el 55% manifestó estar en
completo desacuerdo del trato por parte de la banca comercial a este sector. (Gráfico
4).
Las altas tasas de interés con las cuales las empresas han sido pechadas por la banca
comercial o por prestamistas (personas inescrupulosas que aplican más de una
doble tasa bancaria) en los últimos años, ha contribuido al cierre o a la mortalidad
empresarial de este sector. Sin embargo, se debe resaltar que la política financiera
por parte del estado en apoyo a las PYME’s han sido ineficiente. El 88% de los
gerentes de las pequeñas empresas entrevistadas manifestaron esta situación,
mientras que el 82% de los gerentes de las mediana empresas afirmaron lo
ineficiente del estado en lo concerniente al apoyo financiero. Esta ineficiencia
financiera es debida a la gran cantidad de documentos y el tiempo en aprobar y
recibir los recursos, lo cual no ha contribuido a la reactivación de este sector.
Aspectos FinancierosGráfico 4:
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Innovación y Capacidad Tecnológica
1. Los medios más utilizados por las PYME´s de Barquisimeto para indagar los
avances tecnológicos que puedan adaptarse a su entorno empresarial son por orden
de prioridad, las revistas tecnológicas (catálogos de maquinaria y equipos),
información directas de los proveedores (de maquinaria, equipos y materia prima),
adaptaciones propias, Internet, ferias y exposiciones industriales y en menor escala
por la vía de congresos y universidades.
2. En lo relativo al desarrollo de la capacidad tecnológica – innovación – las
empresas PYME´s manufactureras estudiadas centran sus objetivos en mejorar los
niveles de producción, en lograr la permanencia en el mercado y en la reducción de
costos.
3. En cuanto a la adquisición de nuevas tecnologías, los gerentes de las PYME´s
manifestaron que sus prioridades eran: garantías de maquinaria y equipos,
manuales y planos técnicos de operación y las herramientas básicas para la
reparación (mantenimiento) menores.
4. Con respecto al porcentaje de la capacidad instalada, el 70% de las empresas
están operando con porcentajes ponderados inferiores al 50% de su capacidad
instalada, acentuándose cada vez más la caída de los niveles de producción.
5. En cuanto al estudio y revisión de los métodos de trabajo, los cuales representan
la forma de como la gerencia es capaz de registrar y de realizar un análisis
sistemático de la forma como se llevan a cabo las tareas o trabajos dentro de la
empresa, según la información suministrada por los gerentes de las pequeñas
empresas, estos afirmaron que no cuentan con un departamento que estudie los
métodos de trabajo a pesar que un 55% de los gerentes – dueños manifestaron que
esta actividad la realizaban directamente ellos. En el caso de la mediana empresa,
un 86% de los gerentes expresaron que realizan estudios de los métodos de trabajo a
través del departamento de producción de cara a mejorar los procesos, los
procedimientos de trabajo, el rendimiento del recurso humano, la materia prima y
crear mejores condiciones de trabajo.
6. En relación al impacto de la actividad tecnológica sobre la eficiencia, se observa
una fuerte inclinación de las PYME´s hacia la productividad y la reducción de
costos como consecuencia de mejoras en tecnología (innovación o adaptación). Sin
embargo, el aspecto de calidad no es considerado como área prioritaria para el
desarrollo y crecimiento empresarial, lo cual en la gerencia moderna representa un
aspecto clave para la supervivencia empresarial, de allí que las PYME´s deben tener
muy en cuenta la importancia de este factor si quieren permanecer en el mercado.
7. En cuanto a los obstáculos que más afectan a las PYME´s estudiadas, se
destacan: la dificultad para acceder a la información y al conocimiento, la falta de
proveedores de calidad en la región, la carencia de recursos humanos capacitados
en la región y la dificultad en la obtención de recursos financieros.
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Modelo
El modelo teórico diseñado toma como referencia el análisis realizado en las
PYME´s y está basado en una diferenciación entre la tecnología y su impacto en la
cultura organizacional, que estarían condicionadas por las dos dimensiones de
Hofstede: distancias de poder y evasión a la incertidumbre, a sí como los factores
tecnológicos, estructurales, personales y culturales que están presentes en las
PYME´s.
La tecnología se convierte en uno de los factores más importantes de éxito, ya que
representa la vía más inmediata para conseguir una ventaja competitiva. Sin
embargo, los desarrollos tecnológicos no son apoyados por el resto de los factores y
no se analiza la interrelación que existe entre ellos.Así, para que la tecnología tenga
un impacto positivo, se requiere un cambio tanto en la estructura organizativa de las
PYME´s Barquisimetanas, como en sus proceso organizacionales y en la manera de
asumir la tecnología a fin de obtener la distribución del trabajo, la autoridad óptima
y dar la formación necesaria con la finalidad de incluir en la cultura organizacional
las nuevas normas, reglas y actitudes que permitan incorporar la tecnología (con
mayor énfasis en la tecnología blanda) en el día a día organizacional.
Vale la pena señalar que la cultura venezolana según Sánchez (2002), está
caracterizada por una alta distancia de poder y evasión en la incertidumbre, lo cual
se pudo observar también en el estudio realizado a las 100 PYME´s manufactureras
de Barquisimeto, donde se observó la respectiva tendencia .
Dicho ello, el Modelo que a continuación se presenta, plantea la medición del
impacto tecnológico en relación con la cultura organizacional, tomando en cuenta
los estudios sobre cultura social de Hofstede (1980), muy especialmente lo relativo
a dos de las dimensiones que constituyen el modelo básico, que según el autor
influyen de una manera determinante en la manera como los nativos de un país
conciben y crean organizaciones. Ellas son como bien se mencionó con
anterioridad, la distancia de poder que recoge la forma como los pueblos responden
a las desigualdades materiales y la evasión a la incertidumbre, porque tienen
relación con la forma como los grupos humanos reaccionan ante la imposibilidad de
conocer el mañana.
Según el autor estas dos dimensiones son de gran importancia para el estudio de las
organizaciones, ya que como grupos humanos que fundamentalmente son, le es
inherente la necesidad de establecimiento de relaciones de poder, que se traduce en
una asignación de tareas claramente establecidas y la distribución de
responsabilidades en el logro de los objetivos propuestos, así como el
establecimiento de medidas que le permitan a la dirección reducir la incertidumbre
tanto proveniente del ambiente en el cual necesariamente tiene que operar
(ambiente externo), como los aspectos internos de la organización que ameritan ser
controlados para garantizar el logro de las metas (Hofstede, 1980).
Asimismo, el modelo se ubica en una perspectiva sistémica para concebir las
organizaciones como sistemas abiertos que operan en un suprasistema ambiental y
están compuestos de subsistemas que interactúan entre si. Ello permite identificar
las fortalezas y debilidades internas, así como las oportunidades y amenazas
provenientes del entorno en el cual operan.
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Elementos de referencia para el cambio tecnológico y cultura organizacional en las
PYME´s.
El modelo presentado tiene como función, medir el impacto tecnológico sobre la
cultura organizacional de las PYME´s y se analizan los elementos o
manifestaciones culturales que inciden en dicho impacto. Los elementos tangibles
basados en los cambios que las PYME´s experimentan debido a la tecnología
pueden ser cambios positivos o exitosos, por lo que es necesario interrelacionar con
los posibles cambios estructurales, personales y culturales que puedan
experimentar estas organizaciones. De allí la importancia de introducir los
elementos intangibles al Modelo, ya que éstos proporcionan la creación de equipos
de trabajo, sistemas de comunicación, cultura y liderazgo.
Así, la formación de equipos de trabajo es indispensable a la hora de introducir
cambios tecnológicos en las PYME´s a fin de evitar los choques culturales que esto
pueda crear. Sin embargo del estudio realizado en las PYME´s Barquisimeto, en
general no se conforman equipos de trabajo (sólo algunas medianas empresas) y los
gerentes generales o dueños son los que deciden los posibles cambios tecnológicos
que se deban realizar, manifestándose el alto grado de distancia de poder en este
sector.
Otro aspecto a considerar según el análisis realizado, deduce que en las PYME´s
manufactureras de Barquisimeto, no se consideran importantes la comunicación e
información hacia la implantación de nuevas tecnologías, lo cual crea falsas
expectativas a los trabajadores e incertidumbre en el trabajo, miedos no justificados
y resistencias previas. Los trabajadores en su mayoría son resistentes a los cambios,
que si además no se les informa, se convierten en la mayor dificultad a salvar para la
implantación de los cambios tecnológicos, de allí su impacto negativo en la cultura
organizacional. Nuevamente en este punto de comunicación para informar, formar,
motivar e integrar a los implicados en los cambios tecnológicos se observa el alto
grado de las dos dimensiones de Hosftede, distancia de poder y evasión a la
incertidumbre que tanto afecta a nuestras organizaciones y en especial a las
PYME´s.
En el Modelo planteado, la cultura organizacional de la cual se ha definido como el
conjunto de creencias, expectativas y principios fundamentales o básicos
compartidos por los miembros de una organización, configuran poderosamente la
conducta de los individuos y grupos diferenciando una organización de otra. Dado
ello, los procesos de cambios o transformación de los lideres deben ser innovadores
y crear un ambiente de estímulo a la innovación tecnológica y al mejoramiento
continuo.
Del estudio realizado se desprende que cuando la gerencia general o dueño
empresarial de las PYME´s deciden realizar, adaptar o desarrollar nuevas
tecnologías, no se constituye un equipo de trabajo responsable de gestionar todas
las implicaciones organizativas, por lo que la mejora tecnológica se plantea sin que
nadie lidere, siendo la gerencia general la que asume la implantación y el
seguimiento del cambio como otra más de sus atribuciones. Así en muchas
ocasiones, no se le comunica estos cambios al resto de los miembros de la
organización, lo cual podría provocar la pérdida total del control por parte de la
gerencia.
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Elementos Tangibles de las PYME´s.
modelo teórico de medición del impacto tecnológico
sobre la cultura organizacional de las pyme´s manufactureras de barquisimeto
La tecnología constituye el elemento tangible a considerar en el modelo planteado
la cual presenta un gran impacto en la cultura. Del análisis de las PYME´s
manufactureras de Barquisimeto se desprende que los objetivos al introducir
cambios tecnológicos quedan en mano de la gerencia general, es decir, no existe un
plan estratégico de comunicación y tampoco se le da importancia a la forma de
transmitirlos. Por lo general no se establece un sistema abierto de control, que
proporcione información periódicamente, por lo que a nivel de la pequeña empresa
no existen registros de los parámetros que puedan indicar si todo marcha como se ha
planificado (en las medianas solo una minoría de los casos llevan registros). En
general se llevan sólo los controles puntuales, medición de tiempo y producción. De
allí la importancia de la fijación de los objetivos claros y alcanzables.
Otro aspecto tangible a considerar de la tecnología, es la medición del rendimiento,
toda vez que su evaluación debe ser un proceso sistemático y periódico de
estimación cuantitativa y cualitativa del grado de eficiencia con que las personas
llevan a cabo las responsabilidades en las actividades que realizan. En las PYME´s
estudiadas, el rendimiento se mide de forma subjetiva. Especialmente por la
gerencia no existen programas de evaluación de los trabajadores por lo que se
genera un sesgo a la hora de medir el rendimiento, basado muchas veces en los
lazos.
Por consiguiente, el presente
,
constituye una alternativa ante la necesidad de diseñar estrategias que le permitan a
las mismas, adaptar sus estructuras a este mundo empresarial altamente cambiante
y complejo, con base en el desarrollo tecnológico que puedan experimentar y
tomando en cuenta la importancia que representa su cultura organizacional.
En Barquisimeto se puede decir que no se desarrollaron, pequeñas y medianas
empresas de base tecnológica ni empresas de tecnología; de allí la importancia de
que las PYME´examinadas se orienten hacia una nueva etapa de modernización
tecnológica a fin de lograr un crecimiento económico y mantenerse en el mercado.
Las empresas deben orientar sus esfuerzos hacia la investigación y desarrollo
tecnológico, ya que los productos hoy día presentan ciclos de vida muchos más
cortos que en el pasado. Así se puede establecer que el eje central donde se debe
encontrar la actividad científica y tecnológica para que las PYME´s colaboren al
desarrollo socio-económico, radica en los centros de investigación local, las
universidades e instituciones tecnológicas, donde están los recursos humanos
altamente capacitados para la actividad tecnológica.
Por otra parte, el proceso tecnológico es complejo, más aun en un ambiente político
y socio económico cambiante, caracterizado por la incertidumbre, de allí que
existen en las PYME´ss de Barquisimeto numerosos obstáculos que éstas deben
vencer en los próximos años a fin de lograr una verdadera revolución tecnológica
que impulse a la región y que dinamice la estructura organizacional, aportando
cambios favorables.
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Desarrollo del Modelo Teórico MITCOPMB
Herramientas para la medición del impacto tecnológico sobre la cultura
organizacional.
El presente Modelo se estructura de la siguiente manera:
Fase I: Herramientas para la medición del impacto tecnológico sobre la cultura
organizacional de las PYME´s manufacturas de Barquisimeto.
Fase II: Evaluación de oportunidades tecnológicas.
Fase III: Presentación de estrategias.
En el presente Modelo de acuerdo a los objetivos específicos propuestos, se
plantean dos (02) métodos, para medición del impacto tecnológico sobre la cultura
organizacional de las PYME´s Manufactureras de Barquisimeto, los cuales se
detallan a continuación.
El Primer Modelo de Medición se denomina de Cooperación y comprende:
(a) Diagnóstico Empresarial para la Cooperación:
Este método de medición propone la necesidad que tienen las empresas y en este
caso particular, las PYME´s Manufactureras de Barquisimeto, de buscar la
cooperación entre empresas, como una vía para contribuir al desarrollo empresarial
que se fundamenta en las etapas que se describen:
- Cultura Empresarial
La cooperación entre empresas exige que éstas adecuen sus culturas y se den las
condiciones mínimas necesarias para que la convivencia entre los distintos sistemas
de gestión empresarial sea posible.
La cultura debe ser abierta, capaz de compartir los procesos necesarios para tomar
decisiones y orientada hacia la resolución de los conflictos, que necesariamente
surgirán en el desarrollo de la cooperación. Las decisiones que se tomen deben ser
de manera continuada y las mismas deben ser clasificadas por su significado y
repercusión.
Se pueden agrupar estas decisiones en tres diferentes grupos:
Decisiones Operacionales, cuyo objetivo es buscar la máxima eficiencia y
rentabilidad en los procesos productivos que se ejecutan diariamente.
Decisiones Administrativas, que afectan a la estructura de la empresa y a la
adquisición de recursos.
Decisiones Estratégicas, que afectan a los productos y los mercados a los que se
dirige la empresa.
- Organización y Planificación
Se debe encontrar el modelo de organización que más se adecue a sus necesidades y
que le permita actuar con una mayor eficiencia.
En principio no existe una forma óptima de organización para las empresas. Las
circunstancias en que tiene que actuar cada empresa determinan el modelo
organizativo que resultará más adecuado en cada caso y en particular cuando le toca
enfrentarse con los cambios tecnológicos, que necesariamente influyen en su
cultura organizacional.
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Cuanto más incierto sea el entorno en que produce la empresa, más flexible y
dinámica deberá ser la organización interna, sólo así será capaz de adecuarse al
escenario de rápidos cambios en que actúa.
Las empresas pequeñas, necesitan alcanzar un mayor peso específico, una mayor
capacidad de negociación, buscando complementariedades a través de la
cooperación con otras empresas.
- Gestión de los recursos
La transparencia necesaria para cooperar obliga a estandarizar los procesos,
estableciendo mecanismos de control compatibles, y engranando de forma
adecuada la forma de actuar de las distintas empresas.
-Análisis de la Cadena de valor
El análisis de la cadena de valor nos permite descomponer la actividad global de la
empresa en los distintos procesos que en la misma se desarrollan, y así analizar más
fácilmente de qué manera cada uno de los eslabones integrantes de la cadena puede
ser la base de la ventaja competitiva, en la medida en que contribuye a mejorar o
diferenciar el producto o a reducir sus costes.
- Definición de los objetivos de Cooperación
Los cuales deben se generales, financieros, comerciales y técnicos.
- Estructura de la Cooperación
Esta cooperación entre empresas se puede clasificar en función de varios criterios:
el de los agentes implicados, por el ámbito industrial, geográfico, por el objetivo
económico, que incluye el tecnológico, aplicando la respectiva cadena de valor.
El segundo modelo de medición proporciona elementos para el análisis de la
competitividad, innovación y desarrollo de las PYME´s, y está compuesto por la
estructura organizacional y por la base de conocimiento tecnológico, como factores
de medición.
Estructura organizacional: Una buena estructura organizacional es sinónimo de
éxito. Se consideran los siguientes factores de medición:
- Incidencia en la competitividad: Se refiere al nivel de incidencia que genera en la
competitividad una buena estructura organizacional. Se pondera como alta, media o
baja.
- Nivel de organización: En los cuales la administración sólo cumple con las tareas
asignadas, debe adelantarse, prepararse y generar elementos de competitividad. Se
distinguen dos niveles de organización: de bajo nivel, carente de profesionales
idóneos y una estructura no acorde a los requerimientos competitivos, con un
esquema tradicional adaptado de una organización improvisada, que se formó
desde la creación del negocio o de la imitación a los competidores o un alto nivel de
organización, esquema moderno e innovador, pensado para un manejo altamente
competitivo, estructurado de manera de optimizar los recursos administrativos; y
que cuenta con el número de profesionales adecuado e idóneos y con un rango de
sueldos acorde al mercado y a lo que el negocio genera.
20
Gestióny Gerencia Año 1, No. 1 (2007)
- Flexibilidad organizacional: Capacidad que tiene la organización de ser flexible
ante las variaciones de carga de trabajo, que puede estar dada por la conducta cíclica
del negocio, variaciones de la demanda, imprevistos que demanden una mayor
acción y las variaciones que pueda enfrentar en el ejercicio de nuevas iniciativas.
Esto puede estar sujeto a la contratación y despido de personal de acuerdo a las
necesidades, o de si la organización es inflexible e incapaz de hacer frente a cambios
y variaciones en el negocio y si por el contrario, es altamente flexible y responde a
cualquier nivel o cambios en el negocio.
Base de conocimiento tecnológico: Se consideran los siguientes factores:
-Incidencia de la tecnología en la competitividad: Se refiere a si se tiene o no mucha
importancia para competir y está estrechamente ligada al rubro, aunque en la
actualidad es importante para todos los sectores. Se pondera como alta, media o
baja.
-Dependencia tecnológica: A qué nivel del negocio la empresa depende de las
tecnologías que debe utilizar y de quienes las proveen. Se pondera como alta, media
o baja.
-Desarrollo de nuevas tecnologías: Condición y capacidad para desarrollar
tecnologías en forma interna, ya sea para potenciar el producto, o bien, optimizar la
producción, si no reúne condiciones y no tiene capacidad para desarrollar
tecnologías en forma interna; y si posee condiciones y conocimientos necesarios
para desarrollar tecnologías propias. Cuenta además con los recursos y la
capacidad.
- Uso de nuevas tecnologías: La necesidad de contar con nuevas tecnologías para
una mejora continua del producto y minimizar los costos de producción. Se pondera
como alto, medio o bajo.
-Acceso a herramientas tecnológicas: Se cuenta con acceso o no a las nuevas
tecnologías, ya sea por cuestión de costos, o bien, por el conocimiento que se tiene
de éstas y del producto. Se pondera como alto, medio o bajo.
- Inversión en desarrollo de tecnologías: La destinación de fondos para desarrollar
tecnologías propias.
Modelo Teórico
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Conclusiones
De la investigación realizada referida al impacto tecnológico sobre la cultura
organizacional de las PYME’s manufactureras de Barquisimeto, se derivan las
siguientes conclusiones:
1- Las PYME’s tienen una edad inferior los 25 años (la edad promedio es de 17
años) lo cual indica la juventud empresarial existente en la región. Adicionalmente
y debido a la crisis empresarial generada en los últimos años, la actividad
emprendedora se ha venido reduciendo y la mortalidad empresarial ha afectado a
este sector.
2- El estilo gerencial predominante en las PYME’s de Barquisimeto es el
autoritario.
3- La estructura organizativa de las PYME’s presenta un contraste entre la pequeña
y mediana empresa. Mientras que en las pequeñas empresas no existe una verdadera
departamentalización ni una estructura orgánica formal, las medianas tienden hacia
la departamentalización en función al tamaño de estas y una estructura orgánica
formal, centralizando la toma de decisiones en la gerencia general. Asimismo, se
observa una debilidad de las PYME’s en cuanto al grado de participación
empresarial y lo remarcado del estilo gerencial autoritario.
4- El aspecto financiero representa otro de los grandes obstáculos que afectan a las
PYME’s, debido a la dificultad al acceso al crédito financiero tanto de la banca
comercial como de entes del Estado; las PYME’s estudiadas consideran que las
políticas por parte del Estado en materia financiera hacia este sector han sido
ineficientes.
5- En las PYME’s estudiadas se notó la ausencia de una unidad encargada de
investigación y desarrollo, por lo que se puede concluir que para los empresarios los
aspectos de innovación y desarrollo tecnológico se limitan hacia la adaptación, el
uso de tecnología de segunda mano, la compra de maquinaria y equipos, sin
promover las actividades dirigidas hacia el desarrollo de capacidades competitivas
en el área respectiva.
De igual manera, los gerentes entrevistados afirmaron que en la región no existen
institutos encargados de promover el desarrollo e innovación tecnológica, y las
universidades o institutos universitarios de la región están desvinculados
completamente de las PYME’s.
6- Otro de los problemas que afectan al desarrollo de la innovación tecnológica en
las PYME’s es el referido a la escasez de mano de obra calificada. Los empresarios
entrevistados afirmaron que la formación gerencial es alta y que el problema es
netamente técnico y de mano de obra obrera poco calificada. Sin embargo, el gran
problema de las pequeñas y medianas empresas se centra en la cultura
organizacional y gerencial de sus gerentes.
7- De la investigación realizada se puede concluir que una de las ventajas
competitiva que presentan las PYME’s de Barquisimeto es la cercanía a los
mercados, es decir la proximidad con sus clientes potenciales, les facilita mayor
conocimientos de las necesidades a satisfacer en el mercado.
8- En las PYME´s estudiadas se manifiesta una inclinación hacia la productividad
basada en la adquisición de tecnología (adaptación, de segunda mano o nuevos
equipos), sin embargo, los aspectos como la capacitación, calidad, asistencia
técnica de estas nuevas tecnologías no son consideradas como una buena inversión,
lo cual incide en la baja productividad y eficiencia empresarial de las PYME’s.
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9- Entre los obstáculos que más afectan a las PYME’s estudiadas al momento de
implantar nuevas innovaciones tecnológicas, se tienen: dificultad para acceder a la
información y al conocimiento, escasez de recursos humanos calificados en la
región, dificultad para acceder al crédito financiero y por último la falta de
proveedores de calidad en la región.
10- De la investigación realizada se puede concluir que las PYME’s de
Barquisimeto necesitan de la innovación tecnológica para mantener y mejorar su
competitividad.
1- Promover y crear conciencia a nivel de los empresarios gerentes de las PYME’s
de Barquisimeto acerca de la importancia de una alta formación empresarial a fin de
guiar los procesos y “formas de hacer” hacia una gerencia más creativa e
innovadora,de cara a mejorar la productividad, calidad y eficiencia.
2- Impulsar la creación de programas especializados en lo relativo a la innovación
tecnológica (blanda-dura), orientados a satisfacer la demanda y necesidades de las
PYME’s de Barquisimeto. Las Universidades, Institutos Universitarios de
Tecnología de la región y en especial la Universidad Centroccidental Lisandro
Alvarado, pueden y son capaces de contribuir en ese sentido.
3- Ampliar el espectro de los programas diseñados por el Ministerio de Ciencia y
Tecnología acerca de modernizaciones e innovadores de empresas, cuyo objetivo es
apoyar la formación del recurso humano especialista en temas fundamentales para
el desarrollo de las PYME’s.
4- Reorganizar y modernizar el Instituto Nacional de Capacitación Educativa
(INCE), como un sistema de adiestramiento de mano de obra calificada
para las pequeñas y medianas empresas, así como también tecnificar las Escuelas
Técnicas Industriales existentes y la creación de un Instituto de Tecnología
avanzada en las regiones que representan los polos tanto empresariales como
tecnológicos del país.
5- Fomentar políticas de Estado que apoyen el fortalecimiento de instituciones que
puedan auxiliar el financiamiento de las PYME’s, esto es, concentrar más los
recursos en menos organizaciones financieras del Estado, a fin de evitar la
dispersión y el enorme gasto burocrático que causan actualmente, con lo cual se
podrían otorgar más créditos y con menos trabas.
6- En vista de lo competitivo del mundo empresarial, las PYME’s deben orientar sus
esfuerzos en lograr redes empresariales para competir en los mercados
internacionales. Asimismo, la creación de una red tecnológica de información que
permita a las pequeñas y medianas empresas mantenerse actualizadas en cuanto a la
innovación y desarrollo tecnológico, representa una prioridad.
7- En cuanto a los estímulos fiscales y tributarios, el Estado debe diseñar regímenes
impositivos especiales para las pequeñas y medianas empresas, otorgando
incentivos en el impuesto sobre la renta. Asimismo, sería conveniente establecer
incentivos fiscales-financieros para promover la innovación en productos y
procesos como fuente de competitividad, como también la aplicación de un IVA
diferencial por sectores de la actividad económica según el tamaño empresarial.
También se debe considerar los aspectos de los impuestos municipales, a fin de
desarrollar y fortalecer los potenciales tecnológicos de las PYME’s, impulsando su
capacidad de crecimiento empresarial, con miras a incorporar nuevas empresas de
base tecnológica en la región.
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8- El gobierno tanto regional como local conjuntamente con las PYME’s de
Barquisimeto deben instrumentar un plan de acción con la finalidad de evitar el
colapso de las mismas, ya que éstas operan por debajo del 50% de su capacidad
instalada: Para ello, se debe incorporar a las PYME’s como una opción en las
compras gubernamentales; darle más apoyo en los aspectos jurídicos tales como
garantía en la propiedad, protección de marcas y patentes, facilitarle los trámites de
licitación, permisología, apoyo al cumplimiento de contratos por parte del Estado y
velar por la seguridad tanto social como empresarial de sus miembros y de la misma
institución como tal.
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